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El presente estudio tuvo por objetivo el desarrollo 
y validación de una escala que evalúa las habilidades con-
ductuales para resolver un problema en directivos organi-
zacionales. Se realizó un estudio transversal ex post-facto 
con una muestra de 202 directivos mexicanos con al menos 
un año de antigüedad. Se realizó análisis de consistencia 
interna, análisis factorial exploratorio y confirmatorio. Se 
encontró una estructura tridimensional con 18 reactivos, de 
confiabilidad aceptable, índices de bondad de ajuste ade-
cuados. La estructura factorial se corroboró mediante un 
análisis confirmatorio, con índices de ajuste absoluto acep-
tables. Se concluye que la escala permite contar con una 
medida válida y confiable de las habilidades conductuales 
de solución de problemas en directivos mexicanos.
Palabras clave: habilidades directivas, análisis psicomé-
trico, solución de problemas, directivos organizacionales, 
análisis factorial exploratorio, análisis factorial confirma-
torio
Abstract
The objective of this study was the development and 
validation of a scale that evaluates problem-solving behav-
ioral skills in organizational managers. An ex post-facto 
cross-sectional study was carried out with a sample of 202 
Mexican managers with at least a length of one year in ser-
vice. An internal consistency, exploratory and confirmatory 
factor analyses were performed. An 18 items, three-dimen-
sional structure was found, with acceptable reliability and 
adequate fit indices. The factorial structure was corroborat-
ed by a confirmatory analysis. It is concluded that the scale 
provides a valid and reliable measurement of problem-solv-
ing skills in Mexican managers.
Key words: management skills, psychometric analysis, 
problem solving, organizational management, exploratory 
factor analysis, confirmatory factor analysis
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Introducción  
La identificación de habilidades relevantes 
para el desempeño de los directivos es un tema 
de gran interés para la psicología organizacional 
(Analoui, Labbaf, & Noorbaksh, 2000). El com-
portamiento directivo está compuesto por habili-
dades directivas que posibilitan el éxito de una 
persona en su función. Dichas habilidades con-
ductuales se diferencian de atributos mentales, de 
la personalidad o características innatas del líder, 
ya que el individuo puede adquirirlas, practicarlas 
o mejorarlas (Sánchez, Aguirre, Barrales, Verga-
ra, & Mota, 2015; Whetten & Cameron, 2011). 
Son múltiples las investigaciones que han 
identificado aquellas habilidades que vuelven 
eficaces a los directivos. Entre estas, la solución 
de problemas es altamente valorada por las em-
presas, los reclutadores, los propios directivos y 
sus subordinados (American Management Asso-
ciation, 2012; Cardona-Puello & Barrios-Salas, 
2015; Patrón-Cortés & Barroso-Tanoira, 2015; 
Patrón-Cortés, Pérez-Canul, & Medina-Blum, 
2014; Patrón-Cortés, Pérez-Canul, & Gonzá-
lez-García, 2015; Pereda-Pérez, López-Guz-
mán-Guzmán, & González-Santa-Cruz, 2014; 
Rodríguez, Rabazo, & Naranjo, 2015; Whetten & 
Cameron, 2011).
La investigación e intervención relativa a la 
solución de problemas presenta mayor consenso 
y volumen de estudios empíricos en la psicolo-
gía clínica (Hemphill & Littlefield, 2001; Merrill, 
Smith, Cumming, & Daunic, 2017; Nezu, Nezu, 
& D’Zurilla, 2014; Tenhula et al., 2014). En esta 
área, se cuenta con diferentes alternativas de eva-
luación como los inventarios de Heppner y Pe-
tersen (1982), el inventario de solución de pro-
blemas sociales de D’Zurilla y Chang (1995), la 
escala de resolución de problemas para adultos de 
Palomar-Lever, Harari-Quinn y Juárez (2010) y 
el inventario para evaluar a adultos coreanos de 
Lee, Park y Choi (2008). 
Por otra parte, en el área organizacional se 
han reportado diferentes marcos teóricos para 
abordar la solución de problemas (Codina & Ri-
vera, 2001; Łyp-Wrońska, 2016; Pérez-Rave & 
González-Echavarría, 2018). Sin embargo, la fal-
ta de consenso dificulta diferentes aspectos como 
la investigación, la intervención y, principalmen-
te, la evaluación (Cohen & Levinthal, 1990).
El área organizacional carece de herramien-
tas para la evaluación de solución de problemas 
dirigidas al contexto laboral (Aguilar-Morales & 
Vargas-Mendoza, 2010). Esta situación ha pro-
movido la utilización de los inventarios antes 
mencionados para evaluar a los directivos en re-
lación con la solución de problemas (Katz & Zi-
derman, 1990). Una consecuencia de esta práctica 
es que los datos obtenidos no sirven para crear 
un perfil sobre las habilidades directivas y limitan 
mucho la información proporcionada por la medi-
da (Ruiz, Nava, & Carbajal, 2016).
Por otro lado, la inconsistencia teórica en 
los abordajes existentes es un punto crucial. Al 
contrastar la literatura, emergen dos áreas de 
oportunidad importantes: 1) muchas de las varia-
bles estudiadas bajo las condiciones previamente 
descritas dentro del área pertenecen a un nivel de 
análisis distinto del individual (Shipper & Davy, 
2002) y 2) las agrupaciones propuestas de va-
riables presentan una amplia divergencia a nivel 
conceptual en los constructos psicológicos y de 
otras disciplinas, un caso especialmente represen-
tativo es el comportamiento directivo (Chiavena-
to, 2009; Robins & Judge, 2009; San Román-Lo-
sada, 2014).
Ante esta situación, una alternativa es es-
tudiar las habilidades de solución de problemas 
en el nivel individual, coherente a nivel psicoló-
gico, con el objetivo de disponer de definiciones 
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precisas y empíricamente contrastables en tér-
minos conductuales, contando con indicadores 
potencialmente relacionables con el desempeño 
organizacional que presenta un individuo a un 
nivel empírico directo (Davis & Luthans, 1979; 
Katz, 1974; Yukl, 1989). La presente investiga-
ción propone ubicar las habilidades de solución 
de problemas como variables psicológicas cuyas 
definiciones constitutivas se relacionen parsimo-
niosamente con ocurrencias del comportamiento 
específicas, evaluables en término de su frecuen-
cia de emisión. Para esto, se escogió el modelo 
teórico de Anderson et al. (2019), en el que  se 
considera a la solución de problemas como el des-
pliegue de conductas específicas implicadas en la 
resolución de un área de oportunidad organiza-
cional. Se parte de siete habilidades que se orga-
nizan en tres grupos generales: a) estructuración 
del problema, que incluye: definir el problema, 
identificar la alternativa y determinar los crite-
rios; b) análisis del problema, que incluye: eva-
luar las alternativas y elegir una; y c) resultados, 
que comprende: implementar la decisión tomada 
y evaluar los resultados obtenidos. Con base en 
este modelo, se elaboró una escala de medición 
que diera cuenta de estas siete habilidades. Un es-
tudio previo manifestó la validez de contenido de 
la escala (Hernández, 2018). 
 El objetivo de esta investigación fue evaluar 
la consistencia interna y la estructura factorial de 
una escala que mida las habilidades conductuales 




El muestreo realizado fue no aleatorio in-
tencional y la muestra estuvo integrada por 202 
participantes voluntarios. El criterio de inclusión 
fue que ocuparan un puesto directivo con al me-
nos un año de antigüedad y, por lo menos, un su-
bordinado a su cargo. En la Tabla 1 se exhiben 
los porcentajes de variables según sexo, lugar de 
procedencia, escolaridad, experiencia gerencial 
previa, sector, antigüedad, giro y personas subor-
dinadas de los directivos participantes.
Tabla 1






Ciudad de México 53.5
Estado de México 26.7
Jalisco 4
Oaxaca 2.5
















De 2 a 3 30.2
De 4 a 7 27.7
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De 1 a 3 20.8
De 4 a 8 27.2
De 9 a 18 27.2
Más de 20 24.8
Diseño
El estudio tiene un diseño transversal ex 
post facto, ya que los datos se recolectaron en 
un solo momento (Hernández-Sampieri, Fernán-
dez-Collado, & Baptista-Lucio, 2014).
Instrumento
Para construir el instrumento Escala de So-
lución de Problemas en Directivos (ESOP-D), se 
tomó como referencia el modelo de Anderson et 
al. (2019) para la elaboración y organización de 
los ítems. La ESOP-D quedó compuesta por 40 
ítems tipo Likert, con cinco opciones de respues-
ta en términos de frecuencia: (1) Nunca, (2) Casi 
nunca, (3) Algunas veces, (4) Casi siempre, (5) 
Siempre.  Cada habilidad fue medida a partir de 
las siguientes estructuras: habilidad para definir 
el problema (seis ítems: 6, 11, 16, 18, 19, 36), ha-
bilidad para identificar alternativas (seis ítems: 
2, 10, 13, 17, 31, 33 ), habilidad para determinar 
los criterios de solución (cinco ítems: 9, 12, 14, 
34, 35), habilidad para evaluar alternativas de 
solución (siete ítems: 4, 20, 22, 26, 29, 38, 39), ha-
bilidad para elegir una alternativa (cuatro ítems: 
5, 23, 24, 40), habilidad de implementación de la 
solución (seis ítems: 3, 8, 15, 21, 30, 32), habili-
dad de evaluación de resultados (seis ítems: 1, 7, 
25, 27, 28, 37). Posteriormente, los ítems fueron 
sometidos al criterio de seis jueces expertos en la 
construcción de instrumentos y en la evaluación 
de habilidades en contextos organizacionales para 
evaluar la relevancia y validez del contenido en 
cada habilidad con base a los criterios estableci-
dos por Escobar-Pérez y Cuervo-Martínez (2008) 
entre los cuales se encuentran la experiencia en la 
realización de juicios y toma de decisiones basa-
da en evidencia, el grado académico, la realiza-
ción de investigaciones en el campo, el estatus en 
la comunidad, las publicaciones en el campo y los 
reconocimientos recibidos. Las sugerencias rea-
lizadas permitieron desechar o reformular varios 
reactivos para adaptarlos al ámbito organizacio-
nal. El orden de la presentación de los ítems fue 
asignado de manera aleatoria (ver Apéndice 1).
Procedimiento
La aplicación de la ESOP-D se realizó de 
dos maneras distintas. En la primera se invitó a 
los directivos a contestar la escala por vía electró-
nica en la plataforma Typeform. En la segunda se 
visitaron las instalaciones de distintas organiza-
ciones para realizar la aplicación presencial con 
la escala impresa. En ambos casos, se les brindó 
a los participantes un consentimiento informado 
para autorizar el uso de la información proporcio-
nada, en el que se garantizaba la confidencialidad 
de sus datos y se aseguraba que la medición no 
suponía una evaluación de desempeño. La aplica-
ción de la escala en estas dos instancias a la mues-
tra presentada tuvo una duración de dos meses. 
La resolución de la escala requiere 20 minutos 
aproximadamente.
Análisis de datos
Para el procesamiento estadístico se utiliza-
ron los programas SPSS versión 22 (IMB, 2013) 
AMOS versión 22 (IBM, 2013) y Factor versión 
10.10.01 (Lorenzo-Seva & Ferrando, 2019). La 
confiabilidad del instrumento se evaluó a partir 
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de la consistencia interna de los ítems emplean-
do el coeficiente alfa de Cronbach. Se eliminaron 
los ítems que presentaran correlaciones ítem total 
inferiores a .20, como lo sugieren Cozby (2005) 
y Quero-Virla (2010). Para el análisis factorial 
exploratorio (AFE), se utilizaron los criterios de 
Lloret-Segura, Ferreres-Traver, Hernández-Bae-
za y Tomás-Marco (2014). Se utilizaron criterios 
numéricos y teóricos para identificar estructuras 
factoriales probables, considerando como cri-
terios aceptables para factorizar: el índice Kai-
ser-Mayer-Olkin (KMO) superior a .80, la prueba 
de esfericidad de Barlett significativa y el deter-
minante superior a cero. En el AFE se aplicaron 
los siguientes criterios: cargas factoriales supe-
riores a .40, que estas discriminaran al menos en 
.10 con respecto a las cargas secundarias del ítem, 
que cada dimensión esté constituida por, al me-
nos, tres ítems, y que la agrupación de los ítems 
en los factores tenga congruencia teórica. 
Se realizó un análisis factorial confirmatorio 
(AFC) con cada uno de los modelos posibles y 
se contrastaron con base en indicadores de ajuste 
y parsimonia como indican Lévy-Mangin, Mar-
tín-Fuentes y Román-González (2006). Se eva-
luó la distribución empírica de la muestra con la 
prueba Shapiro-Wilk, como  recomiendan Razali 
y Wah (2011). Además, se realizaron pruebas de 
comparación de medias entre variables sociode-
mográficas consideradas relevantes en la literatu-
ra, para corroborar si la escala es sensible para 
detectar diferencias en cuestión de grados de 
la habilidad.
Hipotesis
De acuerdo con Echavarri, Godoy y Olaz 
(2007), las estrategias utilizadas para solucio-
nar problemas complejos entre hombres y mu-
jeres son diferentes, el razonamiento espacial y 
abstracto es mayormente empleado por varones, 
mientras que las mujeres presentan un mayor uso 
de estrategias verbales. Sin embargo, no se esta-
blece cuál de estas estrategias sería la más efec-
tiva, por lo que se espera que no se encuentren 
diferencias entre hombres y mujeres en las habili-
dades de solución de problemas. 
No se lograron identificar investigaciones 
previas que realicen contraste entre el sector y 
giro de la empresa donde trabaja el directivo. No 
obstante, se espera un mayor grado de habilidad 
en aquellos directivos provenientes del sector 
privado y del giro de servicios debido a que este 
sector se caracteriza por el desarrollo y fortaleci-
miento de habilidades que pueden ser un factor 
diferencial en mercados de alta competitividad. 
Por su parte, el giro de servicios se define por una 
gran variabilidad de problemas, ya que los servi-
cios se ajustan constantemente a las necesidades 
de los consumidores.
Mumford, Marks, Zaccaro y Raiter-Palmon 
(2000) señalan que la habilidad para solucionar 
problemas se desarrolla a lo largo de la carrera del 
directivo, por lo que se espera que aquellos que 
tengan mayor antigüedad dentro de una empresa 
presenten un mayor grado de esta habilidad. Lo 
mismo  se supone con respecto a la escolaridad, 
aquel directivo que cuente un mayor nivel educa-
tivo tendrá mayor grado de habilidad de solución 
de problemas (Pereda-Pérez et al., 2014). 
Respecto del número de subordinados que 
le reportan al directivo, en la literatura se ha in-
dicado que la eficacia de los equipos, así como 
la coordinación de estos para solucionar un pro-
blema en la organización, depende del número de 
sus integrantes, a mayor número de integrantes 
aumenta su eficacia hasta llegar a un punto de de-
cremento en la eficiencia de los recursos humanos 
con los que cuenta el directivo (Rangel-Carreño, 
Lugo-Garzón, & Calderón, 2018; Rico, Alcover 
de la Hera, & Tabernero, 2010). Por tal razón, se 
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espera encontrar mayor ejercicio de habilidades 
en directivos que manejen un número moderado 
de subordinados, en comparación con aquellos 
directivos que cuenten con un número limitado 
de trabajadores, así como con un número alto de 
los mismos.
Resultados
El primer paso para analizar los datos fue 
evaluar la consistencia interna del instrumento. 
En este paso se eliminó el ítem 31 por su correla-
ción ítem-total menor a .20 y así se obtuvo un alfa 
de .95. Este valor puede ser visto como un posible 
indicio de redundancia (Celina-Oviedo & Cam-
po-Arias, 2005). Sin embargo, se decidió mante-
ner los ítems restantes para analizar las posibles 
estructuras en el AFE (ver Tabla 2).
Una vez que se obtuvo la consistencia in-
terna, se procedió a realizar el AFE utilizando el 
método de extracción por máxima verosimilitud 
y rotación varimax, debido a que teóricamente 
las habilidades son independientes. Los índices 
KMO (.93), la prueba de esfericidad de Barlett (χ2 
(741) = 4755.99, p < .001) y el determinante (9.21 
e-9) indican que es factible realizar 
los análisis.
La identificación del número de dimensio-
nes posibles se realizó con base en criterios teó-
ricos y posteriormente de tipo numérico. Para el 
primer modelo se realizó el AFE eligiendo siete 
factores de acuerdo con el modelo propuesto por 
Anderson et al. (2019). Se identificó que algunos 
factores no contaban con al menos tres ítems por 
dimensión, por lo que se optó por los tres grupos 
teóricos generales que agrupan dichas habilidades 
citadas en la introducción, como se muestra en 
la Tabla 3. Los ítems se agrupan de acuerdo con 
esta estructura por lo que la primera dimensión 
se nombró estructuración del problema (ocho 
ítems), la segunda análisis del problema (siete 
ítems) y la tercera implementación y evaluación 
de los resultados (tres ítems). Por otro lado, con 
base en criterios numéricos, se establecieron dos 
dimensiones a partir de la prueba de análisis pa-
ralelo (AP; Timmerman & Lorenzo-Seva, 2011); 
sin embargo, este modelo no cumple con el crite-
rio de coherencia teórica ya que agrupa ítems de 
manera indistinta.
Tabla 3a





6 .74 .20 .20
5 .70 .16 .17
4 .65 .12 .25
16 .59 .30 .35
17 .58 .34 .13
11 .55 .26 .24
12 .53 .36 .15
2 .51 .25 .01
33 .23 .66 .20
39 .29 .65 .27
22 .24 .63 .27
23 .33 .61 .34
26 .33 .58 .35
20 .25 .57 .43
24 .38 .51 .37
35 .19 .34 .77
34 .25 .31 .73
30 .21 .38 .57
Alfa .82 .84 .83
Tabla 3b
Análisis factorial exploratorio del modelo con dos dimen-
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También se consideró la posibilidad de una 
estructura unidimensional en la escala, por lo que 
se obtuvieron coeficientes de consistencia interna 
de división de mitades de Guttman = .92 y Spe-
arman-Brown = .93. Se observó: 1) la varianza 
explicada para el primer factor cercana al 40% 
(39.66% de la varianza), y 2) el decaimiento entre 
el primer factor y el segundo con el gráfico de 
sedimentación (ver Figura 1).
Para tomar la decisión de cuál es la mejor 
estructura factorial, se realizó el AFC de cada uno 
de los modelos para compararlos a partir de sus 
indicadores de bondad de ajuste. Como se ob-
serva en la Tabla 3, el CFI, GFI, AGFI y NNFI 
muestran valores superiores en el modelo de tres 
dimensiones con respecto a los otros dos, indican-
do menor error, mejor ajuste y mayor coherencia 
teórica (ver Tabla 4).
En síntesis, la escala total queda compuesta 
por 18 ítems que explican el 61.74% de la varian-
za acumulada y una consistencia interna total de α 
= .93. El primer factor nombrado estructuración 
del problema se compone de ocho ítems (6, 5, 4, 
16, 17, 11, 12, 2) que corresponden a las habilida-
des de definir el problema, identificar alternativas 
y determinar criterios, que presentan una varianza 
explicada del 47.55% con un alfa de .87. El se-
gundo factor, nombrado análisis de alternativas 
del problema se compone de siete reactivos (33, 
39, 22, 23, 26, 20, 24) de las habilidades: eva-
luar alternativas y elegir una alternativa, las cua-
les presentan el 9.12% de la varianza explicada y 
un coeficiente de confiabilidad de .89. El tercer 
factor, implementación y evaluación de los re-
sultados, está conformado por tres ítems (35, 34, 
30) que corresponden a las habilidades de imple-
mentar la decisión y evaluar los resultados, que 
presenta 5.46% de la varianza explicada con un 
alfa de .83. Lo anterior implica que la escala cum-
ple con los criterios de confiabilidad y validez de 
Cozby (2005) y Lloret-Segura et al. (2014).
Una vez que se establecieron tres factores se 
procedió a identificar si los datos se distribuyen 
normalmente de acuerdo con las dimensiones a 
través de la prueba Shapiro-Wilk como lo indi-
can Razali y Wah (2011). Los resultados mues-
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Tabla 2
Análisis de confiabilidad general. 
Ítem X̅ DE r α sin el 
elemento
Ítem X̅ DE r α sin el 
elemento
1 3.74 1.08 .23 .95 21 4.29 0.82 .67 .95
2 4.27 0.78 .46 .95 22 4.10 0.87 .61 .95
3 3.35 1.25 .56 .95 23 4.15 0.89 .71 .95
4 4.11 0.91 .58 .95 24 4.34 0.68 .71 .95
5 4.30 0.81 .56 .95 25 4.20 0.85 .70 .95
6 4.33 0.81 .65 .95 26 4.22 0.86 .73 .95
7 4.24 0.88 .66 .95 27 4.18 0.90 .68 .95
8 4.09 0.87 .52 .95 28 4.17 0.95 .70 .95
9 4.05 0.97 .53 .95 29 3.58 1.14 .60 .95
10 4.12 0.83 .66 .95 30 4.15 0.93 .66 .95
11 4.09 0.93 .59 .95 31 2.67 1.14 .12 .96
12 4.43 0.74 .58 .95 32 4.17 0.94 .47 .96
13 4.15 0.84 .61 .95 33 4.23 0.85 .61 .95
14 4.62 0.61 .58 .95 34 4.17 0.92 .70 .95
15 4.30 0.73 .61 .95 35 3.77 1.14 .68 .95
16 4.30 0.79 .71 .95 36 4.20 0.89 .62 .95
17 4.48 0.68 .63 .95 37 4.41 0.83 .53 .95
18 4.33 0.77 .66 .95 38 4.21 0.95 .50 .96
19 4.27 0.88 .68 .95 39 4.18 0.90 .70 .95
20 4.14 0.91 .65 .95 40 4.31 0.82 .30 .96
Nota: X̅ media muestral, DE = desviación estándar, r = correlación ítem total.
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Tabla 4
Comparación de índices de bondad de ajuste de las posibles dimensiones.
       Índices de bondad de ajuste
Modelo χ2 (gl) 
p
CFI GFI AGFI NNFI RMSEA
Una dimensión χ2 (702) = 1700.96
p < .001
.77 .66 .62 .67 .08
Dos dimensiones χ2 (404) = 912.95
p < .001
.85 .77 .73 .77 .08
Tres dimensiones χ2 (132) = 240.36
p < .001
.94 .89 .85 .88 .06
Nota. Razón Chi-cuadrado/ grados de libertad (χ2/gl): Se recomiendan valores mayores que 2. Índice de ajuste Comparati-
vo (CFI), Índice de bondad de ajuste (GFI), Índice de bondad de ajuste ajustado (AGFI), Índice de ajuste No Normalizado 
(NNFI), Raíz cuadrada del error medio cuadrático (RMSEA).
Tabla 5
Prueba de normalidad de las dimensiones de la escala.
Shapiro-Wilk
Estadístico gl Sig.
Puntaje total del ESOP-D .95 202 < .001
Factor Habilidad de estructuración del problema .92 202 < .001
Factor Habilidad de análisis de alternativas del problema .92 202 < .001
Factor Habilidad de implementación y evaluación de resultados .90 202 < .001
Tabla 6
Prueba de normalidad de las dimensiones de la escala.





Puntaje total 75.08 10.35 76.37 10.77 t = -.869 (200) 
p = .386
d = -.12
Estructuración 33.91 5.01 34.66 4.41 t = -1.13 (200) 
p = .267
d = -.15
Alternativas 29.31 4.27 29.40 5.04 t = -.141 (200) 
p = .878
d = -.01
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Puntaje total 75.86 10.72 75.68 10.49 t = .122 (200) 
p =.916
d = -.01
Estructuración 34.17 4.53 34.41 4.86 t = -.353 (200) 
p = .727
d = .05
Alternativas 29.32 4.92 29.38 4.5 t = -.096 (200) 
p = .923
d = -.01
Implementación 12.35 2.26 11.87 2.86 t = 1.304 (200) 
p = .189
d =.18
Escolaridad Básico Profesional Posgrado
Puntaje total 72.83 10.47 77.85 9.58 74.45 11.56 f = 4.16 (2,199) 
p = .021
η2 = .04
Estructuración 32.32 5.43 35.57 3.85 33.68 4.89 f = 8.42 (2,199) 
p = .001
η2 = .078
Alternativas 28.69 4.5 30.04 4.3 28.73 5.26 f = 2.02 (2,199) 
p = .135
η2 = .019
Implementación 11.81 2.86 12.24 2.68 12.03 2.35 f = .422 (2,199)
p = .656
η2 = .004
Giro Industrial Comercio Servicios
Puntaje total 71.29 10.66 76.65 8.57 76.38 10.94 f = 2.84 (2,199) 
p = .048
η2 = .027
Estructuración 32.74 4.47 34.68 3.85 34.51 4.91 f = 1.76 (2,199)  
p = .144
η2 = .017
Alternativas 27.37 5.02 30.02 3.59 29.55 4.82 f = 3.03 (2,199)
 p = .044
η2 = .029
Implementación 11.18 3.31 11.95 2.61 12.31 2.43 f = 2.179 (2,199)
p = 183
η2 = .021
Antigüedad 1 año 2 y 3 años 4 a 7 años 8 años o más
Puntaje total 77.21 7.69 74.11 11.56 74.82 9.94 77.78 11.37 f = 1.49 (3,198)
p = .190
η2 = .022
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Alternativas 29.48 3.34 28.83 5.2 28.51 4.68 30.80 4.52 f = 2.58 (3,198)
p = .041
η2 = .037
Implementación 12.66 1.57 11.47 2.96 12.08 2.32 12.44 2.91 f = 1.99 (3,198) 
p = .90
η2 = .029
Número de personas 
a su cargo




Puntaje total 76.23 1.69 73.63 11.74 77.41 9.99 75.88 9.31 f = 1.227 (3,198) 
p = .301
η2 = .018
Estructuración 34.73 4.62 33.90 4.78 34.34 4.93 34.36 4.56 f = .248 (3,198) 
p = .862
η2 = .003
Alternativas 29.5 4.58 28.29 5.53 30.25 4.15 19.44 4.15 f = 1.65 (3,198) 
p = .174
η2 = .024
Implementación 12 2.63 11.43 3.2 12.81 2.33 12.08 1.98 f = 2.63 (3,198) 
p = .05
η2 = .038
Nota.*Los intervalos de confianza de la diferencia de medias no cruzan por cero. Se utilizó el método Montecarlo y los resul-
tados se basan en distribuciones muestrales tipo Bootstraping con 2000 muestras.
tran que los datos de ningún factor se distribuyen 
normalmente, por lo que se recomienda que los 
resultados obtenidos al utilizar pruebas paramé-
tricas sean tratados con mesura (ver Tabla 5).
Para identificar posibles diferencias en la 
solución de problemas con respecto a las varia-
bles de escolaridad, sexo, edad, antigüedad, giro 
y sector se aplicaron pruebas de contraste de me-
dias. Los resultados muestran diferencias en es-
colaridad, antigüedad, giro y sector (ver Tabla 6).
Con respecto a las diferencias encontradas 
en las pruebas en relación con los ANOVA, la 
prueba post hoc de Bonferroni indica diferencias 
en la escolaridad, giro, antigüedad y número de 
subordinados. La primera de ellas se observa en 
el puntaje total de la escala de acuerdo con los ni-
veles básico y licenciatura CI 95% Bootstraping 
Bca [-8.72 — -1.55] con efecto moderado (η2 = 
.04); la habilidad de estructuración del problema 
presenta diferencias respecto al nivel básico, li-
cenciatura CI 95% Bootstraping Bca [1.23 - 5.25] 
y licenciatura con posgrado CI 95% Bootstra-
ping Bca [.091 - 3.67] con efecto moderado (η2 
= .078).
Respecto al giro, existen diferencias en el 
puntaje total de la escala entre el área industrial 
y servicios CI 95% Bootstraping Bca [-9.63 — 
-.53] con un efecto significativo débil (η2 = .027); 
y respecto a la habilidad de alternativas entre el 
giro industrial y servicios CI 95% Bootstraping 
BcA [-4.42 — -.14] con un efecto significativo 
débil (η2 = .029); sin embargo, la prueba post hoc 
de Bonferroni no muestra diferencias estadística-
mente significativas entre los grupos por interva-
los de confianza que cruzan por cero.
De acuerdo con la antigüedad reportada por 
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ítems, estos a su vez respondieron al modelo teó-
rico de Anderson et al. (2019), lo cual permite que 
las puntuaciones derivadas de la escala sean inter-
pretadas a la luz de un contexto organizacional y 
de la presencia o ausencia de habilidades de solu-
ción de problemas de un directivo. 
Sumando a lo anterior, los datos permiten 
identificar diferencias respecto a las variables 
de identificación. En el caso de la escolaridad se 
distinguen diferencias a favor del nivel de licen-
ciatura para la habilidad estructuración del pro-
blema, así como en el puntaje total de la escala. 
Esta condición confirma lo establecido por otros 
estudios en donde se destaca la formación univer-
sitaria de directivos respecto a la percepción de 
sus habilidades (Pereda-Pérez et al., 2014). Esto 
puede deberse a que en los últimos años se ha in-
cluido a la solución de problemas en la lista de 
competencias que se fomentan en la formación 
universitaria (González, Wagenaar, & Beneitone, 
2004; Rodríguez et al., 2015) por lo que nivel de 
escolaridad sí influye en el desarrollo de habilida-
des a partir del pensamiento crítico para evaluar y 
elegir las alternativas en la solución de un proble-
ma (Núñez-López, Ávila-Palet, & Olivares-Oli-
vares, 2016).
Considerando la antigüedad también se re-
conocen diferencias de acuerdo con la habilidad 
de análisis de alternativas del problema. Los 
participantes que tienen más de ocho años en su 
puesto reportan un promedio más alto compara-
do a los que tienen de 4 a 7 años en su puesto 
de trabajo. Esta diferencia significativa se ajus-
ta a la literatura que clasifica como “expertos” a 
aquellos directivos que tienen más antigüedad en 
la organización y “novatos” a los que recién in-
gresan (Gross-Salvat, 1990; Mumford, Zaccaro, 
Harding, Jacobs, & Fleishman, 2000). De acuer-
do con Gross-Salvat (1990) la solución suele dar-
se de forma más satisfactoria cuando el problema 
es resuelto por un experto que por un novato, y la 
los directivos, se presentaron diferencias para ge-
nerar alternativas si tienen de cuatro a siete años y 
ocho o más años CI 95% Bootstraping Bca 
[-3.94 — -.59] con un efecto significativo débil 
(η2 = .022). 
Finalmente, se encontraron diferencias en la 
habilidad de implementación en los casos con 4 
a 8 subordinados y de 9 a 18 personas a su cargo 
CI Bootstraping Bca [-2.44 — -.37] con un efecto 
significativo débil (η2 = .038).
Discusión
Se planteó como objetivo el desarrollo y la 
validación de una escala que evaluara las habili-
dades conductuales para resolver un problema en 
directivos organizacionales. Mediante los resul-
tados se evidencia que la consistencia interna y 
la agrupación de los ítems en tres factores cuenta 
con características métricas idóneas. Asimismo, 
la escala se ajusta al modelo teórico propuesto por 
Anderson et al. (2019).
Cabe mencionar que Celina-Oviedo y Cam-
po-Arias (2005) indican que el valor máximo es-
perado de alfa de Cronbach sea de .90. Nuestro 
caso dio como resultado un alfa general mayor 
a este valor; si bien esto indica redundancia o 
duplicación dentro del instrumento, los análisis 
factoriales confirmatorios, particularmente el del 
modelo unidimensional, presentaron los niveles 
más bajos de ajuste. En el caso de los niveles 
de confiabilidad de cada factor, estos resultaron 
adecuados, por tanto, los alfas solo cambiarán de 
acuerdo con la muestra a la que se le aplique la 
escala esperando que esos cambios no sean drás-
ticos y atenten contra la consistencia de los ítems 
(Streiner, 2003). 
Respecto de la validez se eligieron los aná-
lisis factoriales necesarios para mostrar el mejor 
ajuste en términos de las agrupaciones de los 
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tas habilidades según las necesidades detectadas. 
Además, hay que señalar que la escala no es 
una evaluación de desempeño, sino que es un pri-
mer acercamiento para identificar las habilidades 
de solución de problemas de los directivos con 
una escala desarrollada específicamente para el 
ámbito organizacional. Se recomienda que, des-
pués de ser aplicada, se desarrollen programas 
de capacitación que se enfoquen en habilidades 
conductuales, como lo plantea el modelo de capa-
citación basado en evidencias de Ruíz-Méndez y 
Vega-Valero (2017).
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Apéndice 1
Escala de solución de problemas para directivos (ESOP-D)
Escala “Solución de problemas”
Instrucciones: Indique con qué frecuencia realiza las siguientes acciones cada vez que se presenta un 
problema en la organización que depende de usted para ser solucionado. 
Marque con una X la opción que más se ajuste a su respuesta. Las opciones son:
Nunca Casi nunca Algunas veces Casi siempre  Siempre
1 2 3 4 5
1 Además de mí, otros compañeros de trabajo pueden verificar           1      2      3      4      5
         que el problema se ha resuelto.  
2 Busco posibles soluciones a un problema laboral desde                    1      2      3      4      5
         distintos puntos de vista.
3 Realizo un registro de todas las acciones que se llevaron a               1      2      3      4      5
         cabo en la solución del problema.
4 Determino la viabilidad de las alternativas para solucionar el           1      2      3      4      5
         problema organizacional.
5 Para elegir una solución considero las posibilidades de éxito            1      2      3      4      5
         de cada alternativa.
6 Analizo los factores externos que influyen en el problema.               1      2      3      4      5
7 Evalúo si la estrategia de solución se ejecutó según lo                      1      2      3      4      5
         planeado.
8 Sigo al pie de la letra las acciones establecidas en el plan de            1      2      3      4      5
         acción para solucionar un problema en mi trabajo.
9 Establezco un tiempo determinado para solucionar el                       1      2      3      4      5
         problema.
10 Integro estrategias de solución cuando son compatibles.                  1      2      3      4      5
11 Delimito la situación problemática.                                                   1      2      3      4      5
12 Cuando tomo decisiones en mi puesto de trabajo, intento                 1      2      3      4      5
         predecir los pros y contras de cada alternativa de solución.
13 Encuentro alternativas variadas.                                                         1      2      3      4      5
14 Puedo reconocer cuando se solucionó el problema en mi                  1      2      3      4      5
         trabajo.
15 Corrijo fallos durante la ejecución del plan de acción para                1      2      3      4      5
         solucionar un problema en mi trabajo.
16 Reúno toda la información posible para delimitar el                          1      2      3      4      5
         problema.
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17 Cuando me enfrento a un problema conocido identifico las               1      2      3      4      5
         alternativas que me han funcionado.
18 Analizo la relación entre los elementos del problema.                        1      2      3      4      5
19 Busco información en mi organización acerca del problema.             1      2      3      4      5
20 Me anticipo a posibles eventualidades que puede generar la              1      2      3      4      5
         solución del problema.
21 Superviso la ejecución de la alternativa de solución.                          1      2      3      4      5
22 Trato de anticiparme al resultado que obtendría con cada                  1      2      3      4      5
         alternativa de solución.
23 Evalúo si el método elegido es adecuado para resolver el                  1      2      3      4      5
         problema en la organización.
24 Elijo la mejor alternativa de solución basándome en los                    1      2      3      4      5
         posibles resultados para la organización.
25 Después de llevar a cabo una solución, analizo hasta qué                  1      2      3      4      5
         punto el problema organizacional ha mejorado.
26 Comparo las fortalezas y debilidades de cada posible                        1      2      3      4      5
         solución antes de tomar una decisión.
27 Verifico la mejora del problema durante la implementación               1      2      3      4      5
         de la solución.
28 Comparo si los resultados organizacionales obtenidos                       1      2      3      4      5
         coinciden con los resultados esperados.
29 Utilizo un método para comparar alternativas de solución.                1      2      3      4      5
30 Elaboro un plan de acción para resolver el problema.                        1      2      3      4      5
31 Considero la primera idea de solución que se me ocurre como          1      2      3      4      5
         la mejor alternativa.
32 Me aseguro de que todos los involucrados en el problema                 1      2      3      4      5
         participen en la solución.
33 Pienso en la mayor cantidad de posibles soluciones.                          1      2      3      4      5
34 Establezco metas claras que me permitan identificar cuando             1      2      3      4      5
         ya se resolvió la problemática organizacional. 
35 Establezco indicadores para saber en qué momento se                       1      2      3      4      5
         resolvió el problema.
36 Verifico si entendí el problema de la organización.                             1      2      3      4      5
37 Cuando fracaso al solucionar un problema, examino qué fue             1      2      3      4      5
         lo que no funcionó.
38 Evalúo la alternativa que implique el menor gasto de recursos          1      2      3      4      5
         y el mayor beneficio para la organización.
39 Evalúo diversas alternativas para ejecutar el plan de acción.              1      2      3      4      5 
40 Cuando tengo más de una alternativa de solución elijo la que            1      2      3      4      5
         en mi consideración es la que tiene más probabilidad de 
         solucionar el problema.
